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Risk management in design enterprises in creative sectors.  




Streszczenie: W artykule przedstawione jest studium przypadku przedsiębiorstwa zajmującego się 
projektowaniem mebli do zabudowy oraz aranżacją wnętrz. Analiza działalności tego przedsiębiorstwa 
projektowego posłużyła do specyfikacji podstawowych problemów badawczych w zakresie zarządzania 
ryzykiem w działalności projektowej na dwóch płaszczyznach: (1) zwiększania poziomu konkurencyjno-
ści przedsiębiorstwa oraz (2) doskonalenia zarządzania ryzykiem.   
Słowa kluczowe: zarządzanie, przedsiębiorstwo projektowe, ryzyko, sektory kreatywne, mapy kogni-
tywne  
 
Abstract: The paper presents a case study of a design enterprise, which designs furniture and also 
offers an interior decoration services. Analysis of the activity of this design enterprise was used to specify 
the basic research problems in the framework of risk management in the design activities at  two levels: 
(1) an increasing competitiveness level of an enterprise, and (2) an improvement of risk management. 




Artykuł stanowi drugą część publikacji poświęconej specyfikacji zarządzania 
ryzykiem w przedsiębiorstwach projektowych w sektorach kreatywnych. Jest za-
tem dopełnieniem i rozwinięciem treści zaprezentowanych w opracowaniu zatytu-
łowanym: Zarządzanie ryzykiem w przedsiębiorstwach projektowych w sektorach 
kreatywnych. Część 1: identyfikacja czynników ryzyka, opublikowanym w kwartal-
niku „Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. 
Seria: Administracja i Zarządzanie” (nr 41/2017). 
                                                          
1 Adres do korespondencji: Wojskowa Akademia Techniczna im. Jarosława Dąbrowskiego w Warsza-
wie, Wydział Cybernetyki, Instytut Organizacji i Zarządzania, ul. gen. Sylwestra Kaliskiego 2, 00-908 
Warszawa, e-mail: jacekj.wozniak@wat.edu.pl.  
* Artykuł sfinansowany został ze środków projektu badawczego RMN 812/2016, realizowanego na 
Wydziale Cybernetyki Wojskowej Akademii Technicznej w Warszawie.  
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Wstęp  
 
Jednym z podstawowych typów działalności w sektorach kreatywnych są 
przedsiębiorstwa projektowe2, prowadzące działalność komercyjną oraz zajmujące 
się realizacją tzw. przedsięwzięć (projektów). Działalność projektowa w sektorach 
kreatywnych wymaga zwrócenia uwagi nie tylko na otoczenie zewnętrzne, ale 
również potencjał wewnętrzny przedsiębiorstwa. Jest to szczególnie ważne, gdyż 
w działalności projektowej jednym z wiodących czynników „wytwórczych” jest kapi-
tał intelektualny, mający swoje główne źródło w umysłach projektantów i to właśnie 
ten czynnik decyduje w znacznej mierze o poziomie satysfakcji odbiorcy gotowego 
projektu. Chcąc jednocześnie maksymalizować poziom satysfakcji klientów  
i zwiększać poziom jakości zasobów oraz zysków przedsiębiorstwa, zasadnym 
działaniem wydaje się być wdrażanie i doskonalenie procesów zarządzania ryzy-
kiem, będące w stanie zintegrować perspektywy otoczenia zewnętrznego i we-
wnętrznego przedsiębiorstwa.          
Celem artykułu jest wskazanie, w jaki sposób do problematyki zarządzania 
ryzykiem podchodzą właściciele przedsiębiorstwa projektowego zaklasyfikowa-
nego do sektorów kreatywnych w Polsce oraz identyfikacja potencjalnych 
problemów badawczych, jakie mogą być związane z zarządzaniem ryzykiem  
w przedsiębiorstwach tego typu. Zakres badania dotyczy realizacji procesów 
zarządzania ryzykiem w przedsiębiorstwach projektowych w sektorach kreatyw-
nych. Wiodącymi metodami badawczymi są studium przypadku3 opracowane na 
podstawie przeprowadzonego wywiadu pogłębionego (IDI) oraz krytyczna analiza 
literatury, uzupełnione metodami dedukcji i syntezy.   
   




Rozważania zawarte w artykule koncentrują się na specyfikacji zarządzania 
ryzykiem w wybranym przedsiębiorstwie projektowym4 w sektorze kreatywnym. 
Wiodącą metodą badawczą jest studium przypadku, którego podstawą jest prze-
prowadzony indywidualny wywiad pogłębiony (IDI) ze współwłaścicielem przedsię-
biorstwa projektowego5. Studium przypadku zawiera mapy kognitywne, które za-
stosowane są jako narzędzie wizualizacji m.in. relacji pomiędzy czynnikami ryzyka, 
a także identyfikacji problemów badawczych w obszarze zarządzania ryzykiem.  
 
 
                                                          
2 W artykule jako tożsame stosuje się następujące pojęcia (obie wskazane grupy pojęć są rozłączne):  
(1) przedsiębiorstwo z sektorów kreatywnych i przedsiębiorstwo kreatywne, a także (2) przedsiębiorstwo 
projektowe z sektorów kreatywnych, kreatywne przedsiębiorstwo projektowe i przedsiębiorstwo projektowe.    
3 Przy analizie studium przypadku wykorzystano narzędzie mapy kognitywnej.  
4 Szczegółowy opis atrybutów przedsiębiorstwa projektowego z sektorów kreatywnych zawarto w części 1 
artykułu pt. Zarządzanie ryzykiem w przedsiębiorstwach projektowych w sektorach kreatywnych. Część 1: 
identyfikacja czynników ryzyka, opublikowanego [w:] „Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo- 
-Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Administracja i Zarządzanie” (nr 41/2017).  
5 Badanie miało charakter poufny, a właściciele nie wyrazili zgody na opublikowanie nazwy, pod jaką 
działa przedsiębiorstwo.  
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Badanie przeprowadzono z uwzględnieniem następujących etapów: 
1) Przygotowanie kwestionariusza wywiadu.  
2) Wybór podmiotów do badania i kontakt z nimi (dobór celowy).  
3) Przeprowadzenie indywidualnego wywiadu pogłębionego (IDI). 
4) Opis studium przypadku.   
5) Opracowanie i analiza map kognitywnych. 
6) Specyfikacja problemów badawczych. 
Do badania kwalifikowano przedsiębiorstwa oznaczone następującą nume-
racją PKD: 62.01.Z, 71.11.Z, 73.11.Z oraz 74.10.Z (tab. 1).  
W ramach badania przeprowadzono jeden wywiad ze współwłaścicielem 
przedsiębiorstwa6 zajmującego się projektowaniem mebli do zabudowy (głównie 
kuchennych) oraz projektowaniem i aranżacją różnego typu wnętrz. Badanie prze-
prowadzono więc w przedsiębiorstwie zakwalifikowanym do grupy 74.10.Z (dzia-
łalność w zakresie specjalistycznego projektowania – a konkretnie: działalność 
projektantów graficznych oraz działalność dekoratorów wnętrz). 
Badanie jest zatem w formie tzw. pojedynczego przypadku, które jest jedno-
cześnie typowym studium przypadku7. Takie podejście jest zasadne głównie z tego 
względu, iż w badaniu duże znaczenie ma konkretny kontekst sytuacyjny oraz 
wybrane przedsiębiorstwo prowadzi działalność typową dla swojego podsektora.  
Kwestionariusz badania zawierał 17 pytań, a sam wywiad trwał w przybliże-
niu 2 godziny i 30 minut. Badanie traktowane jest jako pilotaż, który ma posłużyć 
do weryfikacji poprawności merytorycznej i logicznej przygotowanego kwestiona-
riusza wywiadu (planowane są dalsze badania empiryczne) oraz jako merytorycz-
na podstawa do specyfikacji podstawowych problemów badawczych związanych  
z obszarem zarządzania ryzykiem w przedsiębiorstwach projektowych. Celem 
badania nie jest identyfikacja treści uniwersalnych dla całej populacji przedsię-









                                                          
6 Przeprowadzenie jednego wywiadu jest skutkiem braku zainteresowania właścicieli przedsiębiorstw 
projektowych do współpracy przy badaniu. W pierwotnym założeniu planowano przeprowadzenie pięciu 
wywiadów IDI. 
7 Wyboru rodzaju studium przypadku jako metody badawczej dokonano w oparciu o klasyfikację zawartą 
w: M. Karaś, Studium przypadku jako narzędzie badawcze, [w:] K. Kuciński (red.), Naukowe badanie 
zjawisk gospodarczych. Perspektywa metodologiczna, Wolters Kluwer, Warszawa 2014, s. 334-336;  
B. Flyvbjerg, Five misunderstandings about case-study research, [in:] C. Seale, G. Gobo, J.F. Gubrium, 
D. Silverman (eds.), Qualitative Research Practice, Sage, London and Thousand Oaks 2004, p. 426;  
B. Brycz, T. Dudycz, Case study jako popularna metoda w naukach o zarządzaniu, „Kwartalnik Nauk  
o Przedsiębiorstwie”, 2010, nr 3 (16), s. 26. Metodę tę zastosowano, wzorując się na schemacie procesu 
badawczego z wykorzystaniem metody studium przypadku zaproponowanym przez K. Eisenhardt (zob. 
B. Brycz, T. Dudycz, op. cit., s. 26-30).   
8 Metody jakościowe w badaniach społecznych z metodologicznego punktu widzenia nie służą identyfi-
kacji treści uniwersalnych. Dotyczą eksploracji konkretnych przypadków i wykorzystywane są jako pod-
stawa specyfikacji kontekstu badawczego dla innych przypadków. Zob. np.: U. Flick, Projektowanie 
badania jakościowego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 14.  
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Podklasa ta obejmuje pisanie, modyfikowanie, badanie, doku-
mentowanie i wspomaganie oprogramowania, włączając pisa-
nie zleceń sterujących programami dla użytkowników. 
Podklasa ta obejmuje analizowanie, projektowanie systemów 
gotowych do użycia: 
· rozbudowę, tworzenie, dostarczanie oraz dokumentację 
oprogramowania wykonanego na zlecenie określonego 
użytkownika, 
· pisanie programów na zlecenie użytkownika, 
· projektowanie stron internetowych. 
2. 71.11.Z 
Działalność  
w zakresie  
architektury 
Podklasa ta obejmuje opracowywanie projektów architektonicz-
nych oraz doradztwo w zakresie architektury związane z: 
· projektowaniem budowlanym, 






Podklasa ta obejmuje: 
· kompleksowe projektowanie i realizowanie kampanii rekla-
mowych poprzez: 
- projektowanie, planowanie i umieszczanie reklam w me-
diach drukowanych, radiu, telewizji, Internecie oraz innych 
mediach, 
- projektowanie, planowanie i umieszczanie reklam ze-
wnętrznych, w formie bilbordów, paneli, gablot, balonów i 
sterowców reklamowych, wystawach okiennych, reklam 
na samochodach i autobusach itp., 
- dystrybucję i doręczanie prospektów i próbek reklamo-
wych, 
- tworzenie stoisk oraz innych konstrukcji i miejsc wystawo-
wych, 
· prowadzenie kampanii reklamowych i pozostałe usługi 
reklamowe mające na celu przyciągnięcie lub zatrzymanie 
klientów, np. poprzez: 
- promocję wyrobów, 
- marketing bezpośredni, 
- doręczanie i zamieszczanie prospektów i próbek reklamo-
wych oraz bezpośrednią reklamę korespondencyjną, 
- doradztwo marketingowe. 
4. 74.10.Z 
Działalność  
w zakresie  
specjalistycznego  
projektowania 
Podklasa ta obejmuje: 
· projektowanie wzornictwa tkanin, odzieży, obuwia, biżuterii, 
mebli i pozostałego wystroju i dekoracji wnętrz oraz pozosta-
łe wzornictwo wyrobów użytku osobistego i gospodarstwa 
domowego, 
· projektowanie przemysłowe, tj. tworzenie i rozwój projektów  
i specyfikacji, które optymalizują użytkowanie, wartość i wy-
gląd wyrobów, włącznie z określeniem materiałów, mecha-
nizmów, kształtu, koloru i wykończeniem powierzchni wyro-
bu, biorąc pod uwagę cechy i potrzeby użytkowników,  
bezpieczeństwo, popyt, sposób dystrybucji, użytkowanie  
i konserwację, 
· działalność projektantów graficznych, 
· działalność dekoratorów wnętrz.  
Źródło: Polska Klasyfikacja Działalności, http://www.klasyfikacje.gofin.pl/pkd/4,0.html (08.08.2016). 
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Specyfika zarządzania ryzykiem w badanym przedsiębiorstwie    
 
W badanym przedsiębiorstwie stosuje się następujące podejście do zarzą-
dzania ryzykiem: 
1) Zarządzanie ryzykiem nie jest traktowane jako działalność ważna i kluczowa 
– zdaniem respondenta ryzyko jest immanentnym elementem prowadzenia 
działalności projektowej i po prostu traktuje się je jako „coś oczywistego”,  
z czym trzeba „żyć na co dzień”; przedsiębiorcy/projektanci wykazują rów-
nież chęć działania w przewidywalnym otoczeniu.  
2) Ryzyko postrzega się w kategorii strat, a nie potencjalnych korzyści – wy-
stępuje więc negatywne podejście do interpretacji ryzyka.  
3) Realizowana jest funkcja monitorowania otoczenia, ale jedynie w zakresie 
powierzchownej analizy konkurentów i zmian w branży.    
4) Brakuje pogłębionych procesów analitycznych; wnioskowanie nt. potencjal-
nych i aktualnie występujących zagrożeń bazuje na doświadczeniach i intui-
cji właścicieli (będących jednocześnie projektantami).  
5) Występuje brak ustrukturyzowanego zarządzania ryzykiem – mają miejsce 
raczej działania doraźne i dostosowawcze do otoczenia niż proaktywne – 
przedsiębiorstwo nie próbuje inicjować interakcji z otoczeniem w celu neu-
tralizowania potencjalnych czynników ryzyka.   
6) Głównie stosuje się strategię minimalizowania skutków wystąpienia zagro-
żeń; w małym stopniu stosuje się transfer ryzyka.  
7) Powiązanie ról przedsiębiorcy i projektanta daje podstawę do holistycznego 
spojrzenia na zbiór czynników ryzyka dla prowadzonej działalności – zarów-
no z perspektywy procesów zarządzania, jak i podstawowych procesów 
biznesowych. 
8) Przedsiębiorcy/projektanci odznaczają się niskim poziomem skłonności do 
ryzyka, tj. nie podejmują ryzyka, które przewyższa standardowy, akcepto-
walny poziom ryzyka – wynika to głównie z tego, że podwyższone ryzyko 
nie jest równoznaczne z większymi korzyściami finansowymi (wzrasta jedy-
nie poziom potencjalnych strat wynikający z nierzetelności klienta/ \ zlece-
niodawcy – projektant z założenia jest na słabszej pozycji względem klien-
ta/zleceniodawcy).  
9) Do podstawowych czynników ryzyka (tj. zagrożeń) zalicza się m.in.: zwięk-
szoną aktywność konkurentów, nieetyczne podejście klientów (brak lojalno-
ści i próby zaniżania cen), niestabilne otoczenie ekonomiczne, zaniżanie 
cen na rynku przez kooperantów i konkurentów, systematyczny rozwój sza-
rej strefy, brak stałych wpływów z podstawowej działalności (tj. projektowej), 
niskie kompetencje projektantów. 
10) Najważniejsze czynniki szans w prowadzonej działalności to: wzrost pozio-
mu zamożności klientów na rynku docelowym oraz zmiana „mentalności” 
klientów (coraz większa skłonność do korzystania z usług profesjonalnych 
projektantów, nawet jeśli nie są to usługi tanie) – jednakże przedsiębiorstwo 
nie patrzy na te czynniki przez pryzmat analizy ryzyka.  
11) Podejmując próbę identyfikacji czynników ryzyka w ramach uproszczonego 
sterowania ryzykiem, przedsiębiorcy/projektanci nie stosują w zasadzie żad-
nych uniwersalnych oraz dostępnych w standardach (np. ISO 31000:2009, 
Risk management – Principles and guidelines lub ISO/IEC 31010, Risk ma-
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nagement – Risk assessment techniques) i przewodnikach metodycznych 
technik oraz narzędzi zarządzania ryzykiem – są to działania intuicyjne. 
12) Ryzyko zorientowane jest wokół nieuczciwości i braku lojalności klienta;  
ryzyko jest wkalkulowane w cenę usługi, ale w przedsiębiorstwie nie ma 
konkretnych zasad kalkulacji (szacowania) ryzyka.   
Zarządzanie ryzykiem w badanym przedsiębiorstwie wynika w główniej mie-
rze ze skali prowadzonej działalności (skala lokalna), a także liczebności i struktury 
zasobów, jakie można wykorzystywać w procesach zarządzania (głównie zasobów 
ludzkich i finansowych). Podstawowym czynnikiem wpływającym na „szczątkowe” 
podejście do problematyki zarządzania ryzykiem jest powiązanie ról przedsiębiorcy 
i projektanta. Z jednej strony jest to sytuacja korzystna, gdyż przedsiębiorca ma 
pełną informację o procesach projektowych. Z drugiej natomiast czas poświęcony 
na zarządzanie ryzykiem jest związany z wysokim kosztem alternatywnym – utrata 
ciągłości procesów projektowych i mniejsze przychody.   
 
Identyfikacja problemów badawczych w zakresie zarządzania ryzykiem  




Mapa kognitywna (MK)9 jest narzędziem przedstawiającym czynniki istotne 
dla określonego zjawiska, a także relacje między tymi czynnikami na zasadzie 
zależności przyczynowo-skutkowych10. Można więc przyjąć, iż mapa kognitywna 
spełnia podstawowe wymogi holistycznego spojrzenia na dane zagadnienie, np. 
sytuację problemową. Może być więc stosowana w analizie relacji m.in. na płasz-
czyznach wewnątrzorganizacyjnej oraz relacji organizacji z otoczeniem, także  
w zakresie procesów zarządzania ryzykiem. Mapa kognitywna jest więc w pewnym 
stopniu narzędziem tzw. myślenia sieciowego11. Mapa kognitywna zbudowana jest 
z następujących elementów12: 
· węzłów (czynników), 
· oznaczonych strzałek kierunkowych (łuków),  
· współczynników przyczynowości (określających siłę i rodzaj wpływu czyn-
ników na siebie; wpływ dodatni oznaczany jest „+”, a ujemny „–”).  
   
 
                                                          
9 Ang. Cognitive Map (CM).  
10 A. Jastriebow, K. Piotrowska, Modelowanie ekspertowych systemów logistycznych opartych na rela-
cyjnych mapach kognitywnych, „Logistyka”, 2012, nr 3, s. 871.  
11 Zob. np. [w:] A. Piekarczyk, K. Zimniewicz, Myślenie sieciowe w teorii i praktyce, Polskie Wydawnictwo 
Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 11 i nast. 
12 A. Sobczak, Zastosowanie rozmytych map kognitywnych w planowaniu rozwoju zorientowanej na 
usługi architektury systemów informatycznych, http://www.andrzejsobczak.net/ sites/default/files/ zasto-
sowanie_rozmytych_map_kognitywnych.pdf (20.01.2017), s. 594.  
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Rys. 1. Podstawowe funkcjonalności mapy kognitywnej 
 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: A. Sobczak, Zastosowanie rozmytych map kognitywnych  
w planowaniu rozwoju zorientowanej na usługi architektury systemów informatycznych, 
http://www.andrzejsobczak.net/sites/default/files/zastosowanie_rozmytych_map_kognitywnych.pdf 
(20.01.2017), s. 594. 
 
 
Mapa kognitywna może przyjmować formę grafu skierowanego, zawierają-
cego sprzężenia zwrotne, które modelują określone kategorie decyzyjne jako zbio-
ry koncepcji (węzłów) i relacji pomiędzy tymi koncepcjami13. J. Aguilar zauważa, że 
mapa kognitywna opisuje zachowanie systemu działania (czyli także przedsiębior-
stwa) w zakresie wskazanych czynników (węzłów), determinujących specyfikę  
(np. złożoność i poziom strukturalizacji) sytuacji decyzyjnej osadzonej w określo-
nym kontekście organizacyjnym. Każdy zbiór koncepcji (węzłów) odzwierciedla 
stan lub charakterystykę działania systemu. Zmiana wartości jednych węzłów (po-
przez wpływ dodatni lub ujemny) skutkuje zmianami w wartościach innych wę-
złów14. Mapy kognitywne są narzędziem uniwersalnym i elastycznym, gdyż można 
je stosować zarówno do analiz ilościowych (ekonometrycznych), jak i jakościo-
wych15. Podstawowe funkcjonalności mapy kognitywnej, jako narzędzia zarządza-
nia, przedstawione są na rysunku 1.  
Warto w tym miejscu dodać również – odnosząc się do procesów zarzą-
dzania ryzykiem – że mapa kognitywna: 
· daje metodyczne podstawy nie tylko do identyfikacji możliwie największej 
liczby czynników ryzyka (zarówno w formie szans, jak i zagrożeń), ale rów-
                                                          
13 J. Aguilar, A Survey about Fuzzy Cognitive Maps Papers, “International Journal of Computational 
Cognition”, 2005, vol. 3, No. 2., p. 27. 
14 Na podstawie: Ibidem.  
15 R. Axelrod, The Structure of Decision: Cognitive Maps of Political Elites, Princeton, Princeton Universi-
ty Press 1976; A. Yastrebov, G. Słoń, Optimization and Adaptation of Dynamic Models of Fuzzy Rela-
tional Cognitive Maps, [in:] S. Kuznetsov, D. Slezak, D.H. Hepting, B.Mirkin (eds.), Rough Sets, Fuzzy 
Sets, Data Mining and Granular Computing – 13th International Conference, RSFDGrC 2011, Springer, 
Moscow 2011, za: H. Godlewska-Majkowska, Mapa kognitywna jako instrument projektowania zintegro-
wanego produktu turystycznego gmin, „Zeszyty Naukowe Wyższej Szkoły HUMANITAS. Zarządzanie”, 
2014, nr 1, s. 43.  
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nież wiąże te czynniki określonymi relacjami, umożliwiając specyfikację  
np. materialnych i niematerialnych łańcuchów wartości, 
· umożliwia identyfikację czynników, które mogą być objęte transferem ryzyka 
– wraz ze wskazaniem czynników (np. zasobów), na które zostanie przenie-
sione określone ryzyko; można również oszacować, jaki wpływ na system 
działania organizacji będzie miał konkretny transfer ryzyka, tzn. jak zachowa 
się czynnik „zwolniony” z ryzyka, a jak czynnik „obciążony” ryzykiem, 
· daje podstawy do szacowania wartości ryzyka dla całej organizacji (lub jej 
poszczególnych podsystemów, np. zasobów ludzkich, zaopatrzenia, projek-
towania, finansów itd.) w różnych stanach otoczenia; możliwe jest więc 
opracowywanie różnych wariantów działania (scenariuszy) dla organizacji  
i tym samym zwiększanie jej elastyczności operacyjnej, 
· może służyć do wartościowania czynników ryzyka i wskazywania, które 
czynniki są najważniejsze i najbardziej złożone (np. pod względem przy-
czyn) w działalności organizacji (zarówno w rozumieniu szans, jak i zagro-
żeń), a które mało istotne lub w ogóle nie mają wpływu na organizację; tym 
samym możliwe jest opracowywanie merytorycznych podstaw do sterowa-
nia ryzykiem w organizacji.        
 
Na rysunku 2 przedstawiona jest mapa kognitywna odnosząca się do pro-
blematyki zwiększania poziomu konkurencyjności badanego przedsiębiorstwa – 
jako ogólnego kontekstu dla realizacji procesów zarządzania ryzykiem. Za główny 
cel działalności przedsiębiorstwa przyjmuje się utrzymanie aktualnej pozycji ryn-
kowej, skutkującej stabilizacją poziomu zysków zarówno w krótkim, jak i w długim 
okresie. Z mapy tej można odczytać m.in., że: 
1) Dominują powiązania nacechowane dodatnio (wzmacniające działanie 
czynników ryzyka); dodatkowo w większości są to powiązania bardzo moc-
ne16; warto jednak dodać, że wpływ dodatni nie jest równoznaczny z sytua-
cją korzystną dla organizacji – może bowiem powodować m.in. nasilanie się 
określonego czynnika ryzyka jako zagrożenia i generować np. straty  
w przedsiębiorstwie. 
2) Relacje nacechowane dodatnio występują głównie pomiędzy czynnikami ry-
zyka w obszarach: relacji badanego przedsiębiorstwa z różnymi klasami in-
teresariuszy, finansowania działalności projektowej, relacji z klientami,  
a także kształtowania kompetencji projektantów.  
3) Relacje nacechowane ujemnie można zaobserwować pomiędzy czynnikami 
ryzyka w obszarach: zachowań społeczeństwa (głównie chodzi tu o spo-
łeczność lokalną na zdefiniowanym rynku docelowym), zarządzania wiedzą 
oraz polityki cenowej. 
4) Czynnikami ryzyka bezpośrednio wpływającymi na zwiększanie poziomu 
konkurencyjności przedsiębiorstwa są: informatyzacja kontaktów z klientem, 
dzielenie się wiedzą z klientem, zwiększanie elastyczności zasobowej 
przedsiębiorstwa, procesy outsourcingu, poszukiwanie nowych źródeł finan-
sowania, jak również dywersyfikacja pozioma działalności; można więc wy-
szczególnić tu trzy główne obszary czynników ryzyka: (1) portfel usług i fi-
                                                          
16 Na rysunkach 2 i 3 występuje sześć poziomów siły relacji: trzy dodatnie (oznaczone „+”) i trzy ujemne 
(oznaczone „–”). Im grubszy jest łuk, tym relacja jest silniejsza.  
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nanse, (2) klienta oraz (3) zasoby; czynniki ryzyka bezpośrednio wpływające 
na zwiększanie poziomu konkurencyjności przedsiębiorstwa mają źródła za-
równo we wnętrzu organizacji, jak i w otoczeniu zewnętrznym. 
5) Sześć czynników bezpośrednio wpływających na zwiększanie poziomu 
konkurencyjności przedsiębiorstwa determinowanych jest przez dwadzie-
ścia dwa inne czynniki ryzyka. 
6) Występuje czterdzieści sześć pośrednich relacji, które warunkują poziom 
sześciu bezpośrednich czynników ryzyka dla zwiększania poziomu konku-
rencyjności przedsiębiorstwa.          
7) Dzielenie się wiedzą z klientem wpływa silnie i ujemnie na zwiększanie po-
ziomu konkurencyjności przedsiębiorstwa, natomiast procesy outsourcingu 
również ujemnie, ale w słabym stopniu.  
8) Dywersyfikacja pozioma działalności oraz zwiększanie elastyczności zaso-
bowej wpływają bardzo silnie i dodatnio na zwiększanie poziomu konkuren-
cyjności przedsiębiorstwa, natomiast informatyzacja kontaktu z klientem 
oraz poszukiwanie nowych źródeł finansowania działalności również dodat-
nio, ale w słabym stopniu.   
Warto również dodać, że czynnikami ryzyka najbardziej oddalonymi od isto-
ty problemu, czyli zwiększania poziomu konkurencyjności przedsiębiorstwa, są 
m.in.: udzielanie rabatów klientom, brak współpracy z konkurentami, zaniżanie cen 
przez konkurentów, brak lojalności klientów, wzrost poziomu zamożności społe-
czeństwa, budowa marki, pozyskiwanie wiedzy od klientów, czy też dbanie o mi-
nimalny poziom ceny. Nie są to jednak czynniki nieistotne, których znaczenie  
w procesach zwiększania poziomu konkurencyjności można deprecjonować. Ich 
pominięcie (tj. swoiste „zaniedbanie”) może bowiem skutkować istotnymi zmianami 
w wartościach pozostałych czynników ryzyka, obniżając finalnie poziom konkuren-
cyjności przedsiębiorstwa.      
 
Na rysunku 3 przedstawiona jest mapa kognitywna dla problematyki dosko-
nalenia zarządzania ryzykiem w badanym przedsiębiorstwie. Jak wspomniano  
w poprzedniej części artykułu, w tym przedsiębiorstwie stosowane jest podejście 
negatywne do interpretacji ryzyka. Dlatego na mapie kognitywnej brakuje aspektu 
identyfikacji i pożytkowania „szans” w systemie zarządzania ryzykiem. Głównymi  
i bezpośrednimi czynnikami, które mają wpływ na doskonalenie zarządzania ryzy-
kiem w przedsiębiorstwie są: tolerowanie niektórych zagrożeń (jak np. zmienność 
gustów i zachowań nabywczych klientów), częściowy transfer ryzyka, minimalizo-
wanie wpływu czynników ryzyka, unikanie zagrożeń, brak skłonności do ryzyka  
summaryu projektantów, a także brak szczegółowych analiz i planowania w zakre-
sie zarządzania ryzykiem. Najmocniejszy wpływ bezpośredni na doskonalenie 
zarządzania ryzykiem mają: minimalizowanie wpływu zagrożeń (wpływ dodatni) 
oraz brak szczegółowych analiz i planowania (wpływ ujemny). Pozostałe czynniki 
odznaczają się słabszym wpływem. 
Czynniki pośrednio wpływające na doskonalenie zarządzania ryzykiem  
w przedsiębiorstwie stanowią kontekst organizacyjny dla procesów menedżerskich – 
nawiązują do czynników zawartych na mapie kognitywnej z rysunku 2. Związane jest 
to z tym, iż druga z map (rys. 3) wynika z pierwszej opisanej mapy (rys. 2). Jedynie 
czynniki bezpośrednie są elementami procesu zarządzania ryzykiem sensu stricto.             
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Rys. 2. Mapa kognitywna dla problematyki zwiększania poziomu konkurencyjności przedsiębiorstwa    
 
Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego wywiadu i z wykorzystaniem oprogramo-
wania Mental Modeler. 
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Na mapie można wyróżnić dwanaście czynników pośrednio warunkujących 
doskonalenie zarządzania ryzykiem w przedsiębiorstwie, a także dwadzieścia 
jeden relacji pośrednich. Istotne jest również to, że dominują relacje nacechowane 
dodatnio o bardzo silnym wpływie. Działania/czynniki, które ujęte są na mapie 
kognitywnej, dotyczą zarówno uwarunkowań wewnątrzorganizacyjnych (np. rozwój 
kompetencji projektantów, koncentracja na jakości wyrobu, czy też brak realizacji 
funkcji planistyczno-analitycznej w zakresie ryzyka), jak również otoczenia ze-
wnętrznego (np. brak współpracy z konkurentami, nieuczciwość klientów, a także 





Rys. 3. Mapa kognitywna dla problematyki doskonalenia procesów zarządzania ryzykiem  
w przedsiębiorstwie    
 
Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonego wywiadu i z wykorzystaniem oprogramo-
wania Mental Modeler. 
 
 
Główne problemy badawcze 
 
Na podstawie skonstruowanych map kognitywnych możliwe jest sformuło-
wanie podstawowych problemów badawczych w zakresie zarządzania ryzykiem  
w analizowanym przedsiębiorstwie projektowym. W tym miejscu należy jednak 
zaznaczyć, że zidentyfikowane problemy badawcze są właściwe eksploracji anali-
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zowanego przedsiębiorstwa i nie powinno się ich uogólniać. W artykule chodzi 
jednak również o zwrócenie uwagi na sam sposób identyfikacji problemów i poten-
cjalną możliwość ich występowania także w innych przedsiębiorstwach projekto-
wych z sektorów kreatywnych. Ma to znaczenie w propagowaniu holistycznego 
podejścia do zarządzania ryzykiem i do identyfikacji mało oczywistych (lub w ogóle 
nieoczywistych) czynników i zależności w zakresie zarządzania ryzykiem w przed-
siębiorstwach projektowych w sektorach kreatywnych.    
 
Główne problemy badawcze można pogrupować w dwa obszary (zgodnie 
ze strukturą map kognitywnych – rys. 2 i 3): 
1) Zwiększanie poziomu konkurencyjności przedsiębiorstwa: 
· W jaki sposób można zwiększać siłę przetargową przedsiębiorstwa  
w warunkach rozwoju szarej strefy oraz rosnącej pozycji konkurentów? 
· Z jakich powodów budowanie marki przedsiębiorstwa projektowego 
jest utrudnione? Jakie znaczenie mają tu procesy kreowania i dyfuzji 
wiedzy, a także kompetencje (twarde i miękkie) projektantów?  
· W jaki sposób zminimalizować poziom „zawodności” (np. w rozumieniu 
braku lojalności)  klientów przy jednoczesnym utrzymywaniu cen na 
poziomie opłacalnym dla przedsiębiorstwa?   
· Na jakich zasadach należy dzielić się wiedzą z klientami (w tym wiedzą 
cichą projektantów), aby nie generować dodatkowych zagrożeń dla 
przedsiębiorstwa? 
· Jakie są główne bariery w nawiązywaniu relacji koopetycji pomiędzy 
przedsiębiorstwami projektowymi? Z jakich powodów ten typ relacji jest 
marginalizowany przez przedsiębiorstwo?  
· W jaki sposób przeprowadzić dywersyfikację poziomą działalności, aby 
zwiększać wartość kapitału intelektualnego oraz pozyskiwać nowe  
i stałe źródła finansowania działalności podstawowej? 
· W jaki sposób zwiększać zakres informatyzacji kontaktów z klientami, 
aby nie skutkowało to ujemnym wpływem na dzielenie się z nimi wie-
dzą? 
· W jaki sposób kształtować politykę cenową, aby nie miało to ujemnego 
wpływu na strukturę zatrudnienia w przedsiębiorstwie oraz relacje  
z klientami?  
 
2) Doskonalenie zarządzania ryzykiem: 
· Z jakich powodów projektanci/przedsiębiorcy odznaczają się wysokim 
poziomem awersji do ryzyka? Czy jest możliwość zwiększania skłon-
ności projektantów/przedsiębiorców do podejmowania ryzyka i jakie 
będzie to powodowało konsekwencje dla przedsiębiorstwa? 
· W jakim zakresie i na jakim poziomie uszczegółowienia powinna być 
przeprowadzana analiza ryzyka, aby można było uznać, że przedsię-
biorstwo działa w przewidywalnych i możliwych do zarządzania warun-
kach? Czy jest to proces, który można redukować, a wręcz marginali-
zować w przedsiębiorstwie?  
· Kto (i na jakich zasadach) powinien odpowiadać za realizację proce-
sów zarządzania ryzykiem w przedsiębiorstwie? Czy łączenie ról pro-
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jektanta i przedsiębiorcy jest wystarczające w obecnych uwarunkowa-
niach otoczenia przedsiębiorstwa? Czy można tu zastosować outsour-
cing zarządzania ryzykiem? 
· Z jakich powodów transfer ryzyka jest stosowany w ograniczonym za-
kresie? Jakie są możliwości zwiększania zakresu stosowania transferu 
ryzyka i jakie koszty oraz korzyści będzie to powodowało dla przedsię-
biorstwa?  
· Jaką strukturę powinny mieć plany zarządzania ryzykiem konstruowa-
ne z uwzględnieniem czynników: jakości wyrobów/usług, ograniczania 
nieuczciwości klientów oraz kształtowania polityki cenowej?   
· W jaki sposób ujmować wpływ czynników losowych w planach zarzą-
dzania ryzykiem? Jaki powinien być poziom tolerancji dla tych czynni-
ków?  
· W jakim zakresie należy organizować współpracę z konkurentami oraz 
monitorować klientów, aby w przedsiębiorstwie procesy ewidencjono-
wania zagrożeń przynosiły wymierne korzyści biznesowe?    
Rozwiązanie wskazanych powyżej problemów badawczych (dla analizowa-
nego przedsiębiorstwa) może stanowić podstawę do specyfikacji ogólnych (ale 
jednocześnie ograniczonych merytorycznie ze względu na skalę badania) reko-
mendacji oraz kwestii do rozważenia dla całej klasy przedsiębiorstw projektowych 
z sektorów kreatywnych. Należy jednak pamiętać, że uogólnianie na podstawie 




Przedsiębiorstwa projektowe w sektorach kreatywnych powinny konstruo-
wać system zarządzania ryzkiem wokół klienta i różnicować strategie działania  
w różnych segmentach rynku. System zarządzania nie zawsze powinien być zło-
żony, zwłaszcza w mikroprzedsiębiorstwach (ale ważna jest świadomość ryzyka!). 
W działalności projektowej ryzyko powinno być postrzegane w sposób uniwersal-
ny, a nie tylko negatywny (rozumiany wyłącznie w kategoriach strat). Zarządzanie 
ryzykiem (nawet w podstawowej wersji) może być fundamentem kształtowania 
rozwoju przedsiębiorstwa projektowego w krótkim lub długim okresie. Zarządzanie 
ryzykiem nie jest tylko działalnością stricte operacyjną, ale również strategiczną.  
W zarządzaniu ryzykiem powinno się zwracać uwagę na kapitał intelektualny (m.in. 
kompetencje miękkie i twarde projektantów, markę, prawa autorskie, relacje z inte-
resariuszami oraz zarządzanie wiedzą).  
Warto też podkreślić, że mapa kognitywna może być narzędziem identyfika-
cji „problemów” w organizacji, a tym samym narzędziem zarządzania ryzykiem. 
Należy jednak pamiętać, że (zwłaszcza w formie analizy jakościowej) nie jest to 
narzędzie „doskonałe”, będące źródłem jednoznacznych i zawsze właściwych 
rozwiązań (wskazówek) w procesach decyzyjnych – stanowi raczej podstawę dzia-
łań, swoisty kontekst dla implementacji innych metod, technik i narzędzi w obsza-
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